MIA. Arbejdsmiljgkonference

"Rejsen til en ny kultur”

Ved Kjeld Bo Andersen, Grundfos
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Kultur

Der findes mange forskellige forklaringer pa hvad kultur er. Kulturbegrebet bruges til at beskrive de saerlige
kendetegn, der adskiller forskellige grupperinger eller samfund. Alle samfund kan siges at have en kultur

Ifglge Alvesson er der betydelig enighed om faglgende:
. Kultur er helhedsorienteret
»  Kultur refererer til et kollektivt feenomen
*  Kultur er historisk bestemt
e  Kultur er treeg og sveer at forandre
e Kultur opstar i menneskelige samspil
o Kultur lader sig ikke let male og klassificere
e  Kultur handler om, hvordan grupper af mennesker forstar verden

«  Antropologiske begreber er vigtige for at forsta kultur

o
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Kultur

« Alvesson foreslar, at kultur kan "defineres som forestillinger og referencerammer,
som er feelles for en vis gruppe, og som ofte udtrykkes eller formidles i symbolsk
form, og som vejleder mennesker i, hvordan de relaterer til deres feelles
omverden”. Kulturen danner en feelles tolkningsramme.

 En kultur er ikke synlig i sig selv. Den udtrykkes gennem sproget, handlinger,
ritualer, rutiner, mgnstre, symboler, genstande, teknologier, mv. En made at
udtrykke det pa, er at kultur er et mgnster af genstande, feelles vaerdier og
grundleeggende antagelser. Dette mgnster kan man kalde et meningssystem. En
anden made er at sige, at kultur ses i de socialt skabte symboler.
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Virksomhedskultur

* Organisationskulturen er den lim, der holder organisationen sammen. Kulturen fungerer som en form for
"mentalt landkort,” som hjeelper de ansatte til at skabe mening og viden, om hvordan de skal reagere i
forskellige situationer. En kultur er meget stabil, men det er muligt at sendre den. Og det kan veere
nadvendigt, hvis kulturen ikke medvirker til at nd de fastsatte mal’. En organisationskultur defineres
blandt andet af:

* Hvordan organisationen opfatter sig selv i forhold til omgivelserne?

* Hvilken betydning har strukturerne, for eksempel organisationsdiagrammet?
. Hvad der udgear 'korrekt’ opfarsel?

* Hvad der er sandt/falsk?

* Hvordan man relaterer til hinanden?

 Hvem der bestemmer hvad?

* Organisationens historie, teknologier, m.v

v
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Virksomhedskultur

* Den del af organisationskulturen, der drejer sig om arbejdsmiljg, kan betegnes
sikkerhedskulturen eller arbejdsmiljgkulturen. Man kan betragte sikkerhedskultur som
et aspekt af organisationskulturen eller som en subkultur. Begrebet sikkerhedskultur er
vigtigt, fordi der indfanger holdningsmaessige sider af arbejdsmiljgarbejdet, som for
eksempel:

 Hvad er acceptabel risiko?

 Hvad er rimelig adfserd?

 Hvad er skadeligt?

« Skal indtjening seettes hgjere end medarbejdernes helbred

» Sikkerhedskulturen omfatter dermed grundlaeggende antagelser om og holdninger til
sikkerhed og arbejdsmiljg. Den indbefatter mader at samarbejde pa, mader at pavirke
sikkerhedsarbejdet, risikoopfattelse, arbejdsmiljg, det gode arbejde, m.m.
Sikkerhedskulturen drejer sig ikke kun om arbejdsulykker, men om arbejdsmiljg generelt.
Sikkerhedskulturens veerdier kan veere indarbejdet i eller i modstrid med andre veerdier i
virksomheden, for eksempel produktionskulturens veerdier.

v
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Kultur

 Billedlig talt kan en kultur betragtes som en frossen genstand som det ikke sadan lige er
mulig at eendre form pa.

« Skal der ske en aendring skal den eksisterende kultur gennem en optgningsfase
» Efter optening kommer der en fase hvor eendringen gennemfares

* Genfrysning

o
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Miljgledelse pa Grundfos

Ledelsessystemet kraever:

» Defineret ansvar fra topledelsen til den enkelte medarbejder
« Mal for miljg & arbejdsmiljg arbejdet

» Handlingsplaner og strategier

« Evaluering af lov overholdelse

« Evaluering overholdelse af egne ledelsessystemer

» Synlig ansvars fordeling

 Arlig evaluering med den gverste ledelse

 Arlige opfelgningsmader med lokal ledelse

o
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Miljgledelse pa Grundfos

10.2 Evaluering af ledelsessystemet

EHS-afdelingen er ansvarlig for manedlig opdatering og opfalgning pa overordnede mal | GBJ scorecard,
EHE-afdelingen rapporterer en gang atligt til ledelsen sdledes, at ledelsessystermets egnethed kan vurderes i forhold til:

® organisationens miljsprazstation: milepazle i aret der gik samt hvordidt malsastninger og mal er naet (EMAS)
®  status for korrigerende og forebyggende handlinger: om de aktiviteter, der lsbende igangsasttes, har den snskede effekt
®  resultater fra audits (intern, group og ekstern)

®  avaluering af overholdese af lovmazssige og andre kray

e Lkommende lovmazssige og andre krav 0g evt. aandrede omstazndigheder og forventninger

®  gafagelser fra ledelsessystemet

®  henvendelse fra ekstermne interessenter, herunder klager

o opfalgning pa tidligere ledelsens evaluering

® anbefaling af forbedringer og komrmende indsatsomrader

® yurdering af miljgpolitik

®  kommende malsathinger

®  samlet evaluering af om ledelsessystemet er egnet, fyldestgerende og effekti.

v
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Grundfos
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Miljgledelse pa Grundfos

Det er malsaetningen at reducere ulykkesfrekvensen til 10 %.

Projektleder: JDH
Strategi:
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Sikkerhedsrepraesentanter deltager pa afd. mgder for at informere om ulykker samt
tillgb til ulykker.

Sikkerhedsrepraesentanterne/leder kunne komme med pa gruppemaderne i den
pageeldende afdeling hvor der har vaeret en haendelse — for at informere om
haendelsen og de forbyggende tiltag som er blevet gjort for at haendelsen ikke sker
igen.

Der gennemfgres Igbende kampagner med baggrund i "Tillab til ulykker”,
arbejdsulykker og arbejdsbetingede lidelser.

Dette vil ske i samarbejde med Miljgafdelingen.

Undersgge muligheden for at fA sma korte film til at blive afspillet pa diverse
storskeaerme rundt i produktionen.

Filmene omhandler de arbejdsskader som kan ske i hverdagen.

(Kan desuden se pa http://ew2007.0sha.eu/napo) Der skal tages kontakt til de
medarbejdere som har med storskeermene rundt i produktionen — for at hgre om der
findes en mulighed for at fa sma film afspillet pA dem — uden at det forstyrrer
produktionen.

v
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Lean er.....

"Det at levere maksimal veerdi til kunden
og samtidig forbruge feerrest mulige
ressourcer ved at reducere
gennemlgbstiden”

"Alt hvad vi pra@ver pa, er at reducere gennemlgbstiden”
Taiichi Ohno, Toyota

o
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Spild "det som kunden ikke vil betale for”

De syv spildtyper:

e Overproduktion

* Ventetid

 Transport

* Fejl og defekter
 Lager

 Ungdvendig beveaegelse
 Uhensigtsmaessig proces

« Udover de syv typer defineret spild, er virksomhederne begyndt at have fokus pa
endnu en type spild, der er mindre konkret og handgribelig. Det er spild af
medarbejdernes intellektuelle ressourcer. Det er uudnyttede mentale ressourcer, at
medarbejdernes uddannelse samt viden og initiativ ikke nyttigggres.

o
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Ungdvendig
beveegelse

Uhensigtsmeaessig
proces

Overproduktion
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Der er mange udfordringer i at implementere lean

| de fleste virksomheder er forbedringerne kortvarige — de forsvinder nar man slipper.

Typiske arsager til mangel pa resultater:

» Ustabilitet (mangel pa emner, udsving i kundeaftraek, udstyrsproblemer mm.) medfarer at alle kraefter
anvendes til bare at fastholde status quo

» Brandslukning er et symptom pa denne ustabilitet
Ustabilitet -> medarbejdere tvinges til at ga tilbage til “den gamle made”

Fa virksomheder, som prgver at blive Lean, har succes med det — fordi:

» Gode intentioner drukner i den daglige drift

= Prioriteterne sendres pga. af ekstern pres

* Ingen stoppesteder undervejs — man far ikke 50% af resultater med 50% af indsats
* Nogle kan fgle det “truende” at se, at den made vi normalt arbejder pa sendres.

Kilde: "Journey to Lean: Making Operational Change Stick”

v
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Faldgruber med relation til lean

1. Forbedringskultur kan skabe utryghed/stress

Medarbejderne forventes at kunne beskrive den nuveerende arbejdssituation, identificere
problemomrader, opstille mal og skabe lgsninger. Denne arbejdsform tiltaler nogen, mens
andre bliver utrygge ved at der hele tiden stilles spargsmal til bestdende. Denne utryghed skal
vi kunne tage hand om.

2. Nogen mener arbejdsprocedurer kveeler kreativiteten

| lean arbejdes med forbedringer, som forankres i arbejdsprocedurer. Manges opfattelse af
procedurer er, at de er besveerlige, bureaukratiske og kveelende for kreativiteten. | lean kan en
procedure eendres med korte intervaller — eller dagligt. De gaelder kun til en medarbejder kan
forbedre den.

3. Adfeerdseendringen i implementeringen undervurderes

Lean metoderne er relativt enkle at forstd. Derfor kan man komme til at undervurdere de
ledelsesressourcer, som skal til for at skabe adfeerdsforandringer (coaching, kommunikation,
konflikthandtering og situationsbestemst ledelse kan vaere veerktgjer)
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Hvad er en lean leder ?

1. Lean ledere har en klar bevidsthed om sig selv som rollemodeller, der
efterlever virksomhedens mal om lean.

2. Lean ledere ser det som deres primaere opgave at udvikle medarbejdere og
teams, som lgbende udvikler og forbedrer lean processer.

3 Lean ledere opfatter sig selv som coaches, der inspirerer medarbejderne til at
fokusere pa det, der skaber veerdi — og undga spild

4. Lean ledere — ogsa topledere — er synlige pa produktionsgulvet. Giver
medarbejderne stort ansvar men sgger selv forstaelse, sa de kan fokusere

pa det vigtige og stille de rigtige spgrgsmal

5. Lederens holdning til problemer er, at fa dem frem i lyset, sa alle kan leere af
dem og skabe Igbende forbedringer

o
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| ean lederens ansvarsomrade

. Sikre at indsatsomrade bliver besluttet

. Designe en hensigtsmaessig arbejdsproces

. Udveelge det rette ressourcer (fagligt, personligt og socialt)

. Afseette tid til udvikling af omradet og gennemfgare aktiviteterne
. Evaluere resultat og arbejdsproces

. Sikre forankring af lgsning i dagligdagen (standardisering)

. Falge op og kontrollere at ny adfeerd er indarbejdet

0 N O 0o B~ W N PP

. Sikre lgbende forbedringer

o
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Forandringens bglgedal

Gennem god ledelse kan det sikres at turen gennem forandringens bglgedal bliver kortvarig,
og at dalens dybde (produktivitetstabet) bliver minimeret

Produktivitet

A

Driftfasen

Entusiasme -
-------- Udvikling:
Teamet fungerer

Nye metoder

Opstart Voksende begejstring

Realitetschok - tvivl:
Vanskeligt at na mal
Behov for nye metoder/kompetencer

v

Tid

o
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Lean ledelse | praksis

Tro pa lean visionen og udstral stort engagement
Beskriv visionen og dens betydning for medarbejderne
Besgg omrader der har arbejdet med lean og har deres erfaringer
Udstral tillid til at projektet er det rigtige

Tal med medarbejderne om deres bekymringer
Lean baseres pa involvering, sa gar plads til dialog om gode/darlige sider af lean
Sgrg for undervisning i lean
Serg for labende information og stil dig selv til radighed for spgrgsmal

Brug "det gode eksempel” til at skabe interesse
Start med "de lavthaengende frugter”
| projektstarten er der gget arbejde og frustration hos medarbejderne — bevar roen
Dit gode eksempel er en forudsaetning for at fa medarbejderne med

Forbered dig pa at gennemga forandring som leder
Forsta de veerktgjer du skal bruge til driftledelse og forsta dine processer
Veer til stede blandt medarbejderne
Med et klart mal er alle bemyndiget til at arbejde i samme retning

Kilde: God lean ledelse - erfaringer fra Ledernes Hovedorganisation
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Lederens tre personlige udfordringer ved mgdet
med forandringer

Mellemledere skal ofte sta i spidsen for forandringer, som er iveerksat hgjere oppe i
organisationen.

Det kraever en personlig "modningsproces” for den enkelte leder fgr han/hun med
overbevisning kan ga ud til sine medarbejdere og seelge ideen samt agere optimalt i
rollen som leder.

Tre aspekter er centrale:

1. Mening — at forsta hvorfor forandringen er rigtig, at forlade nogle hidtidige holdninger til
hvad der er rigtigt og na frem til ogsa at fale at det er rigtigt at aendre kurs.

2. Mod — at overvinde sin egen tvivl om at det er det rigtige vi gar. At overvinde tvivlen om
at jeg kan gare det. At turde se muligheden for at fejle i gjnene.

3. Kompetencer — at udvikle evnerne til at gare det nye - f.eks evnen til at teenke i flow

- / : sz
”i;‘-: | -i:% Iii“ —.
v
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Udvikling af mening, mod og kompetencer

Der findes ingen lette lgsninger, men her er et par bud som maske kan hjeelpe:

Udvikling af mening:

1. Dialog, spgrg, samtale fremmer forstaelsen

3. Bliv involveret i arbejdet med den konkrete forandring — det giver forstaelse at deltage
3. Skab luft til at det bliver muligt at bruge tid pa at saette sig ind i det

4. Forsta din rolle — hvad er det preecist der forventes

5. Tal med kollegaer, som har arbejdet meget med lean

Udvikling af mod:

1. Diskuter hvad du er i tvivl om — nogen gange gemmer vi bekymringer for om man vil lykkes med
det nye bag indvendinger om tid, ressourcer og diverse forhindringer

2. Fokuser pa malene og hvordan vi skal komme derhen. Tag de enkelte skridt ad gangen.

Udvikling af kompetencer:
1. Kurser, sparring med chef/kolleger. Identificering af kompetence gab.
2. Feedback pa det man gar — hvad fungerer og hvor er der behov for udvikling.

o
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Topledelsens opgaver

- forudseaetninger for succes
« Seetter overordnede mal og gar foran i processen
* Prioriterer at der arbejdes med lean hele vejen igennem
« Udviser engagement og tager synligt ansvar
« Coacher og stgatter lederne i deres opgaver med at gennemfgre lean aktiviteter

« Sikrer at lederne forankrer ny adfeerd i dagligdagen ved at efterspgrge resultater

o
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Lederens opgaver

- forudseaetninger for succes

Gar foran i forandringsprocessen og hjeelper med at skabe de "rigtige” holdninger
ved selv at udvise dem

» Gennemfgrer aktiv forandringsledelse
— Hvor er vi
— Hvor skal vi hen
— Hvordan kommer vi derhen

« Kommunikerer aktivt og malrettet

« Sikrer forankring af ny adfeerd

o
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Medarbejderne

- forudseaetninger for succes

« Forstar hvad lean gar ud pa (deltager i kurser og besgger afdelinger, som har
arbejdet med lean)

« Forstar baggrunden for at vi arbejder med lean
e Inddrages aktivt

* @nsker at udvikle virksomheden og sig selv (lean aktiviteter kan veere en del af
MUS)

o
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Der er en reekke forudsaetninger, som skal veere pa
plads, fgr adfaerd aendres

Jeg vil &endre
adfeerd hvis.....

Uddannelse
...... jeg har den ngdvendige
uddannelse for at kunne
gere det pa den nye made
....jeg far den ngdvendige
oaching pa ljnien

Tilpassede
systemer/strukturer
...... jeg er opmuntret af
systemet til at ggre sadan

Forstaelse og
commitment
...... jeg forstar hvad jeg
skal forandre og jeg vil
gerne

Rolle modeller
... jeg kan se at min leder
har eendret adfeerd

v
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Forandringsmodstand

Der kan veere gode grunde til, at medarbejderne yder modstand:

* De fagler at de mister kontrol og indflydelse

* De bliver hele tiden overraskede

 De oplever stor usikkerhed, f.eks. pga. manglende information

« De bliver forvirrede, f.eks. fordi for meget forandres pa samme tid

* De er bange for at tabe ansigt

« De bliver usikre pa deres kompetence

* Det kan give mere arbejde at skulle igennem en aendring. Det kraever tid, energi og mader.

« /Endringen kan pavirke andre aktiviteter, som ikke har nogen direkte forbindelse med
forandringen.

» Der kan frigives opsparet uvilje, som skyldes mistillid grundet tidligere uindfriede lgfter.
* Reelle trusler, idet forandringen kan bringe smerte og tab.

v
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Forandringsmodstand

Carnall har beskrevet "handteringsmodellen”, som kan anvendes af forandringsagenten til
at begraense modstanden mod forandringen.

« At styrke medarbejdernes selvtillid og selvveerd ved forstaelig information, som forklarer
baggrunden for den pagaeldende forandring.

* At udvikle nye kompetencer, give moralsk stgtte og opmuntring til at afprgve det nye, vise
Forstaelse og indlevelsesevne overfor den situation, som medarbejderen befinder sig i.

» At give viden og indsigt om forandringen og de bergrte medarbejderes rolle i det nye.

* Atgive sig tid til at Iytte til synspunkter hos medarbejderne.

» Atinvolvere folk, fordi det fgrer til bedre beslutninger, stgrre engagement og motivation.

Det omdirigerer energi fra modstand til statte, det giver mulighed for at prgve sig frem, og
endelig opbygger det en bedre forstaelse af forandring, og hvordan den kan opnas. Ulempen
er, at det tager leengere tid, iseer i de tidligere stadier, og det kraever mere energi af alle
parter. Det kan ogsa skabe forgget usikkerhed og ustabilitet, fordi modstanderne lettere
kommer til orde.

Kilde (Bakka & Fivelsdal, 2004) (Carnall, 1999)

v

BE>THINK > INNOVATE > GCRUNDFOS 2\




Medarbejdertilfredshed
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Figur 12: Udvikling 1 medarbejdertilfredshed pa LINAK 1 2002-2007,
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Forandringsledelse / Lean pa Grundfos

Optening:

« Etablering af en oplevelse af ngdvendighed

o Oprettelse af den styrende koalition

« Udvikling af en vision og en strategi

* Formidling af forandringsvision

Forandring:

« Skabe grundlag for handling pa bred basis

» Generering af kortsigtede gevinster

« Konsolidering af resultater og produktion af mere
forandring

Forankring:

 Forankring af nye arbejdsmader i kulturen
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Forandringsledelse / Lean pa Grundfos

Typisk projektforlab.

1. Projektleder, PT, udarbejder projektoplaeg begrundet i, arbejdsmiljg, procesoptimering,
flytning eller andet.

2. Oplaeg diskuteres med medarbejderne pa et afd. magde, efterfalgende har medarbejderne
typisk et par uger til at kigge pa projektet og til at komme med input.

3. Blandt medarbejderne udveelges der repraesentanter som deltager i projektet, samt SR
4. Omradets PL formidler vision og strategi, mal og delmal.

5. Nar de enkelte delmal er opnaet markeres det at de er opnaet og hvorfor, herefter saettes
der nye mal.

6. Nar et projekt er fuldt gennemfart praesenteres det for hele afd.
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FACIORY

Konklusion

e Det er muligt at implementere Lean med succes for
arbejdsmiljget

« Altafgerende faktor for konsekvenserne pa
arbejdsmiljget er maden, hvorpa Lean implementeres.

* Arbejdslederen far roller indenfor lederskab
(fastleeggelse af retning, skabe tilslutning, motivation og
Inspiration).

 Den vigtigste enkeltstaende faktor er
medarbejderinddragelse.
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Miljgledelse / Lean

Lean seetter fokus pa lgbende forbedringer af de enkelte processer og minimering af spild.
Miljgledelse seetter fokus pa lgbende forbedringer af miljg og arbejdsmilja

Hvis man i Lean sammenhaenge vil betragte darligt arbejdsmiljg som spild og inddrage
vaesentlige miljgpavirkninger i sine kortleegninger af veerdistramme sa arbejder begge
systemer i samme retning

Arbejdsmiljget bliver som regel husket via en APV og via medarbejder inddragelse

Miljgpavirkninger bliver kun husket hvis der er en projektleder der saetter fokus pa emnet

v

BE>THINK > INNOVATE > GCRUNDFOS 2\




Sikkerhedskultur

Udfordringen i dag i en stor organisation som Grundfos er vidensdeling.

Det kan undre at nogle omrader kan producere i arevis uden ulykker med fraveer, hvorimod
andre er mere synlige i statistikken.

Hvad er det som ledelsen ger anderledes i de omrader hvor der stort set ikke sker ulykker.
Den lokale ledelse har pavirket kulturen saledes at der i dag er en "sikkerhedskultur”

Den enkelte leder taler om sikkerhed, den enkelte leder er synlig i produktionen ogsa nar
det geelder sikkerhed
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Sikkerhedskultur

Hvad skal der til for at skabe / e&endre en sikkerhedskultur:

* @verste ledelse skal tale om sikkerhed, topledelsen skal i sit engagement vise at
sikkerhed er vigtigt og ikke uddelegere arbejdet.

 Krav fra omverden, aktionaerer, regulerende myndigheder, fagforbund, interessenter.

« Aflgnning i henhold til opnaede resultater

o
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